!

—
—

Rapport 2013

Lansstyrelsen

Stockholm







Rapport 2013:11 ..
ay Overkomma hinder for

w energieffektivisering i kommuner

Lansstyrelsen ] ) .
Stockholm — fallstudie av fem kommuner i Stockholms lan




Rapporten ar sammanstalld av Sweco Energuide AB, Energy Strategies.
Forfattare: Sofia Klugman, Elin Ersson och Emma Eriksson.

Foto omslag: original Christina Fagergren, bearbetning Ulrika Djerw

Utgivningsar: 2013
ISBN: 978-91-7281-557-5

Rapporten finns endast som pdf. Du hittar den pa Lansstyrelsens webbplats
www.lansstyrelsen.se/stockholm



Forord

En effektiv energianvandning i lokaler, fastigheter och transporter &r av stor
betydelse for att minska utsldppen av vixthusgaser. Det dr en fraga som
kommunerna i l4net jobbar aktivt med och dér det finns stor mojlighet att
spara bade pengar och koldioxid. Men hur gor man da for att fa en smartare
energianviandning?

Den offentliga sektorn ska vara en forebild i att energieffektivisera. Darfor
kan kommuner och landsting soka det statliga energieffektiviseringsstodet.
Stodet ska anvéndas till att minska energianvéndningen i de verksamheter
kommunen har radighet 6ver, som till exempel skolor, idrottsplatser och for-
don. Men det &r inte alltid latt att fa till en energieffektivisering, det kriaver
tid och pengar och prioriteras létt bort for atgarder som ar mer akuta.

I en fallstudie har vi darfor tittat nirmare pa hur man kan 6verkomma
vanliga hinder for energieffektivisering. Detta har vi gjort tillsammans med
fem kommuner i ldnet 1 en studie finansierad av Energimyndigheten. Projek-
tet har genomforts av Sofia Klugman, Elin Ersson och Emma Eriksson pa
Sweco Energuide AB som ockséd har sammanstéllt denna forsta rapport.

Nu aterstar arbetet med att genomfora ett par av de atgarder som foreslés
hér. I ndsta rapport i projektet kommer vi att redovisa hur det gick att over-
komma hindren for energieffektivisering. Genom att dela med oss av de
goda exemplen kan vi arbeta tillsammans for att uppna de lokala, regionala
och nationella energi- och klimatmaélen.

Stockholm maj 2013
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Maria Heymowska
Enhetschef
Enheten for samhillsplanering
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Inledning

Offentlig sektor, inte minst kommuner, spelar en viktig roll i arbetet fér att minska utslapp av
vaxthusgaser och att minska energianvandningen. De mal som satts upp i EU, pa nationell
niva och i lanet kraver betydande insatser pa kommunal niva for att de ska uppnas.

"Vi har inga pengar’, ar en standigt aterkommande fras som den som jobbar med
energieffektivisering inom kommunal verksamhet far hora. Ar det verkligen s&, och i sa fall
vad gar det att gora at det? Olika forklaringar kan finnas. Till exempel kan det vara s att en
person inte har tillrackligt budgetutrymme péa den position han eller hon sitter pa eller sa kan
det vara sa att den verksamhet inom kommunen som ska genomfora en atgard inte ar den
som sedan far plocka frukterna av detta. Kanske har de allra mest lbnsamma &tgarderna
redan gjorts och det kan darfér vara svart att veta hur resterande atgarder skall kunna
utforas. Avkastningskrav &r ofta mycket hogt stallda och ibland finns ocksa stor osakerhet
gallande vilka besparingar en atgard egentligen medfor.

De kommuner som deltar i Energimyndighetens program for energieffektivisering har satt
upp mal for energieffektivisering inom den kommunala verksamheten. For att lyckas med
genomférandet av de atgarder som ar kopplade till malen kravs dock manga ganger att vissa
hinder 6vervinns. Hur hindren ser ut varierar frdn kommun till kommun men innefattar ofta till
exempel finansiering, osédkerhet i berakningarna, brist p& ekonomiskt incitament eller brist pa
kompetens ("Miljarder skal att spara”, SKL, 2011).

Studien har finansierats av Energimyndigheten och bestar av tva etapper. Denna rapport
beskriver resultatet av Etapp 1. | Etapp 2 ska tvd kommuner ga vidare med att genomféra
varsitt av de atgardsforslag som arbetats fram under Etapp 1.

Bakgrund

Motivet med att utféra denna studie &ar for att den personal som ansvarar for
energieffektiviseringsarbetet paA kommunerna ska kunna komma langre i sitt arbete. Manga
anstéllda inom den kommunala verksamheten kanner att de inte har tid, rad eller blir hérda
och far gensvar i deras arbete med energieffektivisering vilket ligger till grund for
projektformuleringen. Fem kommuner deltar i projektet. Genom att nyckelpersoner har varit
med som informationsgivare och workshopsdeltagare forankras projektet i kommunernas
organisation.

Generella slutsatser for energieffektivisering inom kommunal verksamhet kommer ocksa att
dras. Visserligen har alla kommuner unika problem som utgdér hinder for att
energieffektiviseringsatgarder ska bli genomférda, men det finns aven manga likheter.
Modeller for finansiering av atgarder ar allmangiltiga medan organisatoriska lésningar kan
vara mer specifika. Problem med huvudmannaskap och “stuprérstank” finns dock Gverallt
och exempel pa hur dessa hinder 6vervinns kommer att kunna appliceras pa fler stéllen &n i
de kommuner som ingar i projektet.
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Syfte och mal

Projektet syftar till att ta fram forslag pa finansieringsmodeller och organisationsutveckling for
att mota de deltagande kommunernas behov av att éverkomma hinder fér att realisera
energibesparingar.

Malet ar att lyfta fram och utveckla de instrument som finns for att 6vervinna hinder for att
genomféra energieffektiviseringsatgarder inom kommunal verksamhet. De som arbetar med
energieffektivisering ska fa storre mandat och utrymme att f4 igenom sina forslag.
Kommunledningen ska fa tydligare instrument for styrning mot energieffektivitet.

Forslag till effektmal (effektivisering i kWh) ska &aven tas fram och forankras hos
Energimyndigheten innan Etapp 2 startar.
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Avgransning

Studien omfattar endast fastighetsenergi och det ar endast kommunens egna fastigheter, de
som kommunen har direkt radighet 6ver, som ingar. Det geografiska kommunomradet samt
transporter ar inte en del av studien.

Metod

Projektet har framforallt genomforts i form av fallstudier. | ett férsta steg genomférdes en
sammanstéllning av tidigare foreslagna och/eller implementerade finansieringsmodeller,
ledningssystem och organisationsutveckling. Sammanstallningen utgjorde ett underlag for de
intervjuer som genomfordes i fallstudierna och inspirerade aven till att ta fram nya forslag.

Fallstudier

For projektet har fem fallstudier genomférts med kommuner i Stockholms lan. For respektive
kommun har intervjuer genomforts med nyckelpersoner pd kommunerna for att identifiera
hinder och forslag pa atgarder. Resultatet frn intervjuerna har analyserats och presenterats
under en workshops som har anordnats for respektive kommun.

3.1.1 Deltagande kommuner

Urvalet av kommuner baserades pa var intresse for att delta i studien har funnits. Minst tre
kommuner behtvdes for att mojliggéra projektet. Fem anmadlde intresse och antalet
beddmdes vara hanterbart inom ramarna for projektet.

De fem deltagande kommunerna var:

¢ Haninge kommun

¢ Nynashamns kommun
e Tyresd kommun

e Taby kommun

e  Osterdkers kommun

Kommunerna ar val utspridda i lanet och har varierande storlek pa befolkningen.
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Stockholms lan

Osteraker
40 000 inv.

Taby
65000 inv.~—__ i

Tyreso
43500 inv.

Haninge
78900inv.

Nynashamn YR
26 400 inv.

Storlek och karaktar pa fastighetsbestand och hur forvaltningen av fastigheterna ar
organiserad, skiljer sig ocksa bland de deltagande kommunerna. Variationen &ar foljande:

e Lokalférvaltning inom den kommunala organisationen med ett separat kommunalt
bostadsbolag

e Endast lokalférvaltning med fastighetsdrift utlagd pa entreprenad

e Bade bostader och lokaler férvaltas inom samma kommunala bolag

Fastighetsbestandens storlek ligger mellan 240 000 kvm och 440 000 kvm. En stor andel av
fastighetsbestanden &r byggt pa 60- och 70-talet och star infor omfattande renoveringar.

3.1.2 Intervjuer

| varje deltagande kommun har intervjuer med nyckelpersoner som arbetar med energi
genomforts. De personer som intervjuades var framst drift- och/eller energiansvariga inom
respektive fastighetsforvaltning eller bostadsbolag samt de personer inom den kommunala
forvaltningen som ansvarar for energieffektiviseringsstrategin. Tre till fyra personer
intervjuades i respektive kommun.

Intervjufrdgorna  valdes med utgangspunkt frdn att ta reda pa hur
energieffektiviseringsarbetet fungerar i respektive kommun. Till exempel handlar de om vilket
stod som finns i organisationens ledning, om det ar latt att f& budget for
energieffektiviseringar, hur uppféljningen gar till, hur prioritering av atgarder gar till och om
fastighetsbolag och -forvaltningar arbetar aktivc med att inbegripa hyresgasterna i
energiarbetet. Intervjumallen aterfinns i Bilaga 1. Intervjufrdgorna anpassades i viss man till
den roll varje intervjuad person hade i sin organisation. Intervjuerna var semistrukturerade i
den mening att foljdfragor stalldes da n&got av sarskilt intresse kom pa tal.
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Ungefar halften av intervjuerna genomfordes pa plats och halften éver telefon.

Resultatet fran intervjuerna redovisas inte for respektive kommun i denna rapport, utan som
en syntes i analyskapitlet, kapitel 7.

3.1.3 Workshop

| varje kommun genomférdes en workshop. De personer som deltog var framférallt de som
tidigare hade intervjuats men i vissa fall hade inte alla mdjlighet att delta och i andra fall
deltog &ven personer som inte hade intervjuats tidigare men som berors av fragan. Syftet
med workshopen var dels att aterkoppla med resultatet fran intervjuerna och dels att fa
forslag och synpunkter till atgardsforslagen for att dverkomma de hinder som finns i
respektive kommun.

Under workshopen genomférdes en SWOT-analys (Strengths, Weaknesses, Opportunities
och Threats) dar deltagarna sjalva fick ange interna styrkor, externa mdjligheter, interna
svagheter och externa hot som de kunde identifiera for deras kommun. Resultatet
diskuterades och tillagg till SWOT-analysen gjordes utgaende fran resultatet av intervjuerna.

Styrkor (internt) Mojligheter (externt)
Svagheter (internt) Hot (externt)
SWOT-analys

Efter SWOT-analysen fick deltagarna rosta pa de styrkor, svagheter, mojligheter och hot
som de ansag viktigast for att komma framat med energieffektiviseringsarbetet. Fem lappar
per person delades ut och placerades fritt utifrin deltagarnas egna prioriteringar och
onskningar. Deltagarna fick fritt valja om de vill satta alla lappar pa en l6sning/ hinder eller
mera utspritt med en eller flera lappar per l6sning/hinder. Resultatet av rdstningen
tillsammans med resultat fran intervjuerna lag sedan till grund for diskussionen om vilka
atgarder och projektidéer som var hogst prioriterade for respektive kommun.
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Exempel p& SWOT-analys dar deltagarna har rostat pa de viktigaste faktorerna.

Analys och spridning av arbetet

Som ett sista steg genomfordes en syntetisk analys for att dra generella slutsatser fran
fallstudierna och workshops. Resultatet har sammanfattats i kapitel 7 i denna rapport.
Resultatet fran studien och rapporten ska sedan spridas. Rapporten kommer att
offentliggbras och ett seminarium arrangeras déar alla Stockholms kommuner bjuds in att
delta.
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Nationella och internationella mal och drivkrafter

Klimatmal pa nationell niva

Sverige har satt upp fyra nationella klimat- och energimal fram till 2020 (Regeringskansliet,
2013):

e 50 procent férnybar energi

e 10 procent férnybar energi i transportsektorn

e 20 procent effektivare energianvandning

e 40 procent minskning av utslappen av vaxthusgaser

Malsattning att Sverige 2030 bor ha en fordonsflotta som &r oberoende av fossila branslen
finns ocksa.

For att nd onskade mal har regeringen presenterat tre handlingsplaner for omstallningen
som innefattar:

1. Framjande av fornybar energi som omfattar atgarder som bland annat har hogre mal
i elcertifikatsystemet, forbattring av villkoren for att ansluta fornybar elproduktion till
elnatet och en planeringsram for vindkraft pa 30 Twh.

2. En fossiloberoende transportsektor ska nas genom generellt verkande styrmedel
som satter pris pa utslappen av vaxthusgaser. Handlingsplanen innefattar bland
annat skatteforslag och satsningar pa fornybara drivmedel.

3. Okad energieffektivisering vilket innebar insatser for att bland annat:

- Forstarka det regionala och lokala energi- och klimatarbetet.

- Forstarka insatser for information och radgivning m.m.

- Se il att den offentiga sektorn ska vara ett féredome i
energieffektiviseringsarbetet.

- Infora stod for foretag med en betydande energianvandning, en
energikartlaggningscheck, for att genomféra energikartlaggningar under aren

2010-2014.

- Forstarka regeringens satsningar pa teknikupphandling och
marknadsintroduktion av energieffektiv teknik.

- Inféra krav pa individuell matning av el och varmvatten vid ny- och ombyggnad.
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For att nd malet med att utslappen ska minska med 40 % fram till &r 2020 har regeringen
satt upp ytterligare ett antal atgarder. Dessa handlar om:

e Forandrade skatter och skarpta ekonomiska styrmedel
e Genomfdrande av gemensamma EU-beslut

e Utsldppsminskningar genom gréna investeringar i utvecklingslander eller insatser i
andra EU-lander.

Regeringens vision ar att Sverige ar 2050 har en hallbar och resurseffektiv energiforsorjning
utan nettoutslapp av véaxthusgaser i atmosfaren. For att nd omstéllningen har tre
handlingsplaner tagits fram och regeringen har tagit fram en strategi for att ta fram en
nationell fardplan. Som en del i arbetet med att ta fram fardplanen har regeringen gett
Naturvardsverket i uppdrag att ta fram scenarier och styrmedel. Underlaget 6verlamnades till
regeringen i december 2012 (Naturvardsverket, 2012).

Energimal i EU

| oktober &r 2012 antog EU ett nytt direktiv om energieffektivitet (2012/27/EU). Direktivet
ersatter kraftvarmedirektivet (2004/8/EG) och energitjanstedirektivet (2006/32/EG). Sverige
har nu ett arbete framfor sig med att implementera energieffektiviseringsdirektivet i svensk
lagstiftning. Direktivet fokuserar pa energieffektivitet som ett satt att hantera utmaningar med
klimatférandringar, ett 6kat beroende av importerad energi och knappa energiresurser. Ett
krav ar att medlemslanderna ska genomféra 1,5 procent arliga energibesparingar fran och
med ar 2014 till och med ar 2020. (Europaparlamentet och Europeiska Unionens Rad, 2012)

Forutom att EU-landerna ska genomféra arliga energibesparingar pa 1,5 procent fran 2014
fram till 2020 ar det andra skrivningar som kan komma att fa betydelse for kommuner och
deras fastigheter. Dessa ar bland annat:

e Medlemslanderna ska etablera en langsiktig strategi for att mobilisera investeringar i
renoveringar av saval bostader som kommersiella byggnader till 30 april 2014.

e Medlemslanderna ska uppmuntra offentliga organ, inklusive allménnyttan, att anta
energieffektiviseringsplaner, energiledningssystem och anvanda avtal om
energiprestanda.

¢ Medlemslanderna ska uppmuntra offentliga organ, inklusive allmannyttan, att endast
kdpa produkter, tjanster och byggnader med hoég energiprestanda.

e Medlemslanderna ska framja tillgangen p& hdgkvalitativa och kostnadseffektiva
energibesiktningar. Sma och medelstora foretag ska uppmuntras att genomga
dessa, medan stora féretag maste genomga det senast tre ar efter direktivet trader i
kraft och sedan vart fjarde ar.

e Krav pa att installera individuella matare for bland annat varme och varmvatten nar
det ar tekniskt mdjligt, finansiellt rimligt och proportionellt i relation till potentiell
energibesparing. Vid nyproduktion och stdrre renoveringar ska det alltid goras.
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e Nar varme eller varmvatten tillhandahalls via fjarrvarme ska individuella matare
installeras till 1 januari 2017 dar det ar tekniskt mojligt och kostnadseffektivt. For
varme ska flédesméatning anvédndas om det &r kostnadseffektivt, annars
elementmatare och om inte heller det ar kostnadseffektivt far varje medlemsland
Overvaga andra kostnadseffektiva metoder.

e Krav pa hur faktureringsinformation om energiférbrukningen till hyresgasterna ska
utformas och tillhandahallas.
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Hinder for energieffektivisering

Trots att den allmanna medvetenheten om klimatfrdgan och betydelsen av effektivare
energianvandning i byggnader forefaller vara god hos manga aktorer saknas en mer specifik
kunskap om vilka atgarder som kan vidtas, och darmed hur en effektivare energianvandning
i realiteten ska astadkommas. (Sveriges Kommuner och Landsting, 2010) Skillnaden mellan
den Iébnsamma potentialen fér energieffektivisering och hur stor del av de lénsamma
atgarderna som blir genomférda kallas for energieffektiviseringsgapet. Det har gjorts manga
studier som har identifierat hinder for energieffektivisering och de ar alla relativt
samstammiga. (Persson & Goransson, 2011) De vanligast forekommande hindren kan delas
in i fyra kategorier:

1. Finansiering
2. Organisation
3. Kompetens
4, Ovrigt

For att forstd hur hindren kan uppstd ar det viktigt att aven forstd hur den kommunala
organisationen ar uppbyggd och hur olika styrningsformer paverkar majligheterna till styrning
och energieffektivisering. Nedan beskrivs den kommunala organisationen och identifierade
hinder mer ingéende.

Kommunal organisation och styrning

Den kommunala organisationen har Over &ren forandrats. Det har gatt fran att
fortroendevalda hade ratt och skyldighet att styra och kontrollera férvaltningen till att rollerna
har blivit fordelade mellan politik och produktion och organisationen har blivit allt mer
fragmenterad. Det ar fortfarande partisystemet som héaller samman kommunen men den har
forlorat mycket av sin forankring i organisationen. Idag sker politisk styrning ofta mer péa
distans med mal/avtal, ekonomiska ramar och uppféljning. (Montin, 2006) Detta staller helt
andra krav &n tidigare pa organisationen och leder till nya utmaningar for kommunen.

Manga intressen och perspektiv ska samsas inom den kommunala organisationen vilket kan
leda till spanningar och motsattningar inom organisationen. For att analysera styrning inom
kommunal organisation anvands ofta tre begrepp fér former av styrnings och
samordningsmekanismer; 1) hierarkisk styrning, 2) marknadsstyrning och @ 3)
natverksstyrning. Dessa tre fungerar ofta i samverkan med varandra men pé olika satt och i
olika kombinationer.

Den hierarkiska styrningen ar den mest grundlaggande styrningsformen och &r éverordnad
de andra eftersom den bygger pa tydlig ansvars- och befogenhetsfordelning och dven har
reglerade processer for beslut och genomférande. Marknadsstyrning handlar om att interna
styrsystem utvecklas med marknaden som forebild vilket skapar mer konkurrens om
kommunala uppdrag. Natverksstyrning kan beskrivas som en informell styrning som alltid
forekommer pd& nagot satt i organisationer. Néatverket halls samman av tillit och
overenskomna spelregler. Ett exempel pd nar detta sker ar nar namnder tar beslut som har
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stdd i lagstiftningen, detta kan inte kommunfullmaktige eller kommunstyrelsen lagga sig i
utan styrning far ske pa ett annat satt - genom néatverkande. (Montin, 2006)

Finansiering

Brist pa finansieringsmojligheter &r en av de vanligaste forklaringarna som anges av
kommuner till att lénsamma energieffektiviseringsatgarder inte genomfors. Bristen pa
finansiering kan bland annat beskrivas med att energieffektiviseringsatgarder och underhall
ofta blir underprioriterade vid brist pa investeringsmedel eftersom det manga ganger ar
konkurrens om pengarna och annat prioriteras istéllet. Direkta myndighetskrav sasom
skalskydd och sprinkler blir hdgre prioriterade pga. lagkrav. (Sveriges Kommuner och
Landsting, 2010)

Storre krav pa affarsmassighet ses ocksd som ett hinder hos de kommunala bolagen.
Investeringsbudget och drift- och underhallsbudget ar ofta strikt skilda fran varandra. Risken
for att en lite storre investering som ger lagre driftskostnader inte kommer till stand &r stor da
medlen belastar olika konton. Extern entreprenad av drift kan vara bra om réatt krav stalls vid
upphandling annars kan &aven detta leda till att en for 1dg grad av energieffektivisering
prioriteras och darmed uppnas. Det finns risk for att uppmarksamheten pa energifrdgorna
tappas om priserna pressas for mycket vid driftsentreprenad eller om man inte har
incitamentsavtal som mgjliggor/framjar atgarder for att minska energikostnaden. (Persson &
Goransson, 2011) (Fastighetsagarna, 2010) Det ar darfor viktigt att stalla krav p& prestanda,
driftskostnader och ge tydliga instruktioner till konsulter och entreprenérer om vilket resultat
som Onskas uppnas vid konsult- och entreprenadupphandlingar och speciellt vid projektering
av ombyggnader. (Sveriges Kommuner och Landsting, 2010)

Dagens utformning av hyresavtal ger heller inga, eller endast begransade, incitament att
genomfora energieffektiviseringsatgarder. Hyresgastens incitament att spara ar storst vid
kallhyra samtidigt som denne da inte har radighet éver de investeringsatgarder som kan
sanka kostnaderna for byggnadens energibehov och fastighetsédgarens incitament att
investera i energieffektiv teknik minskar. (Sveriges Kommuner och Landsting, 2010) Delade
incitament leder aven till ineffektiva 16sningar fér den administrativa samordningen och den
politiska hanteringen. Hallbar renovering kraver politisk samordning. (Sveriges
Byggindustrier, 2010)

I manga organisationer drivs energieffektivisering som enskilda projekt istallet for att
inkorporeras i den ordinarie verksamheten vilket utgor ett hinder p4 manga plan men
framférallt ur ett finansiellt perspektiv. Projekten initieras oftast med att statliga medel finns
att sbka och nar projektet och medlen ar slut ar det ofta oklart vem resultat och eventuellt
fortsatt arbete ska lamnas oOver till. Kostnader for drift och underhdll ar betydande for
fastighetsagare vilket gor att detta prioriteras hdgre. En brist p& ekonomiska incitament for
fastighetsagare for energieffektivisering gor att effektiviseringsatgarder ofta far bara
kostnader for eftersatt underhall. (Sveriges Kommuner och Landsting, 2010)
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Ett marknadshinder for att uppnad hogre grad av energieffektivisering kan vara att
transaktionskostnader® underskattas da utvardering av information, val av leverantor etc.
oftast inte tas med i berékningarna. (Energimyndigheten, 2010) Hoga avkastningskrav hos
fastighetsbolagen goér aven att de flesta aktérer vill férvissa sig om att ny teknik fungerar
vilket far till foljd att beslut drojer da de vill invanta och observera erfarenheter av andras
investeringar. (Sveriges Kommuner och Landsting, 2010)

Att invanta andras investeringar for att se deras resultat kan dven ha en paverkan pa hur de
raknar pa atgarder och vilka kalkyler som anvéands. | manga fall anvands Payoff-metoder
eller "sunt fornuft” for att berakna Ionsamhet av atgarder istallet for rantemetod. Payoff-
metoden eller "sunt fornuft” ger inte en fullstandig bild av vilka atgéarder som ar lonsamma
eller inte att genomféra. Kalkylerna paverkar i véaldigt hég grad om en atgéard ses som
I6nsam eller ej. Risken nar manga kalkyler inte stammer med verkligheten ar att en stor del
av energieffektiviseringspotentialen inte realiseras. Det &ar ocksa vanligt att
energiprisutvecklingen underskattas till folid av att den ekonomiska kalkylen ger en
missvisande bild och &tgarden prioriteras bort. (Fastighetsagarna, 2010), (Sveriges
Kommuner och Landsting, 2010)

Organisation

Ett organisatoriskt hinder ar att det finns ett bristande engagemang i energifragan fran
ledningen och en brist pa energimal, strategi och taktik i fragan. Detta kan bland annat bero
pa politiska prioriteringar samt ske pa& grund av att malkonflikter mellan energi,
kulturhistoriskt bevarande av bebyggelsen och tillganglighet finns. En otydlighet i roller och
ansvarsfordelning kan goéra att energifragan drivs for langsamt och felaktigt (eller att
delegeringen ar otydlig) vilket gor att stor energieffektiviseringspotential aldrig realiseras eller
ens upptacks. Det kan aven skapa tidsbrist i organisationen om rollerna &r otydliga och det
ar flera som arbetar med samma fragor utan att vara medvetna om varandra. Rollerna
mellan fastighetsagare och hyresgast behover ocksa tydliggoras. (Sveriges Kommuner och
Landsting, 2010)

Anledningar till bristande ledarskap ar bland annat brist pa tid och kunskap, avsaknad av en
naturlig arena for kommunikation och kunskapsodverforing mellan tjansteméan och politiker
samt olika tidsperspektiv  fér den  politiska  verksamhetsplaneringen  och
fastighetsorganisationen. Manga politiker har ett ordinarie heltidsjobb och skéter sina
politiska uppdrag pa sin fritid eller att de inte alltid har sakkunskap inom det omrade de har
politiskt ansvar for eller att tiden for att satta sig in i de arenden som ska beslutas &ar
begransad.

Den politiska verksamhetsplanen foljer mandatperioden medan fastighetsforvaltningens
verksamhetsplan ofta ar fem &ar eller langre. For politikerna kan det vara frestande att
genomfora insatser som kortsiktigt ger resultat. Skillnader i politisk vilja angaende
kommunens agande eller saljande av delar av fastighetsbestandet skapar en oklarhet och
energieffektiviseringsatgarder minskar.

! Transaktionskostnad = Atgardernas kostnadseffektivitet, dvs. bl.a. tidskostnad att skaffa information
och fatta beslut.
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Otydliga energieffektiviseringsmal och undermalig uppféljning ar ocksé vanligt inom offentlig
fastighetsforvaltning. Det ar ofta som det saknas métbara och tydliga mal (SMARTA2 mal)
som 4ar latta att félia upp. Utan bestdmda och tydliga mal blir det oklart for medarbetarna
vilket arbete som ska utféras vilket medfor att motivation for arbetet uteblir och risken for att
fel saker genomfors 6kar samtidigt som nodvandigt samarbete inte kommer till stand. Det ar
aven svart att folja upp otydliga mal vilket ofta resulterar i att uppféljningen uteblir. (Sveriges
Kommuner och Landsting, 2010)

Kompetens

Ojamnt férdelad och bristande kunskap ar ett av de stérsta hindren fér energieffektivisering.
Klyftan forvantas 6ka samtidigt som behovet av kunskap 6kar. Olika kompetens och kunskap
behovs, allt frAn bestallarkompetens till kunskap om praktiskt drift av byggnader och LCC-
kalkylering behovs for att en s& komplett bild av en fraga ska kunna fas.

Avsaknaden av kompetens eller kunskap brukar &ven vara ett underliggande hinder som kan
vara svart att lyfta upp till ytan. Det &r inte alltid chefer eller medarbetare vill medge att
kompetensen saknas och darmed finns en motvillighet till att ta in extern kompetent personal
utifrén eller s& saknas ratt kunskap for att satta ratt krav pa entreprendr, konsult eller annan
extern part vilket gor att arbetet fortgdr som det tidigare gjort. (Sveriges Kommuner och
Landsting, 2010)

Ett annat hinder fér energieffektivisering som ar kopplat till kunskap och kompetens, ar
tidsbrist. Det tar tid att satta sig in i ny teknik och nya I6sningar och allt for ofta ar detta en
faktor som saknas i moderna organisationer. (Sveriges Kommuner och Landsting, 2010)
Avsaknaden av information om goda exempel, testade l6sningar, nyckeltal etc. &r en utbredd
kansla men med tanke pa att det finns mycket material om amnet verkar det som att
informationen inte nar fram till de som faktiskt arbetar inom omradet. (Fastighetsagarna,
2010)

Sammanfattning
Finansiering

e LCC anvands inte som kalkylmetod for prioritering av investeringar
e Delade incitament mellan hyresgast och fastighetsagare

e Extern entreprenad (delade incitament, otydliga instruktioner)

e Hobga avkastningskrav

e Hoga transaktionskostnader

o Tillfalliga projekt

e Konkurrens om pengarna med underhallsatgarder

Organisation

e Bristande engagemang fran ledningen

e Brist pa mal, strategi och taktik i energifrdgan
e Otydlig delegering av ansvar

e Otydliga roller

2 SMARTA stér for att malen ska vara Specifika, Matbara, Accepterade, Realistiska och Tidsatta.
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e Otydlig ansvarsférdelning mellan fastighetsagare och hyresgast
e Bristande uppfdljning

Kompetens

e Komplext behov av kompetens

e Kunskapsbrist lyfts inte alltid fram

e Motvilja att ta in extern kompetens
e Brist pa tid for kompetensutveckling
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Metoder for att overkomma hindren

Flertalet studier har tidigare visat pd forekomsten av lonsamma energieffektiviserings-
atgarder och vagar for att genomfora dem. Aven denna studie kommer visa att det finns
relativt enkla vagar att ga for att stadkomma tydliga resultat.

Att manga argument initialt bérjar med "vi har inga pengar” kan dverkommas med olika
finansieringsmodeller och olika former av organisationsutveckling. Ar det finansieringen som
saknas eller ligger problemets karna i nagot annat? Tidigare studier har visat pa ett flertal
mojliga losningar, tyvarr verkar dock inte dessa fatt den spridning som de skulle behéva. |
detta kapitel presenteras nagra losningar till de identifierade hindren i kapitel 4.

Kommunala finansieringsinstrument

Att det inte gar att genomfora investeringar i energibesparande atgarder pa grund av att det
inte finns finansiering kan 6verkommas i och med att nagon ser Gver hur kalkylering av
atgarder sker samt dver vilka kalkylmetoder som anvands. For att fa ett helhetsperspektiv pa
en atgards I6nsamhet ar det battre att anvanda livscykelkostnadsberakningar (LCC) eller
Totaltprojektmetoden an exempelvis Payoff-metoden.

Totalprojektmetoden ar en metod som har tagits fram av fastighetsféretagen inom BELOK
och ar en arbetsmodell fér att kraftigt minska energianvandningen i lokalfastigheter.
Utgangspunkten &r att energibesparingen i sin helhet maste vara lénsam for
fastighetsagaren. Det som sarskiljer Totalprojekt frdn mer traditionella metoder for
energieffektivisering, ar att alla tankbara energibesparande atgarder som tillsammans
uppfyller fastighetsféretagets Ionsamhetsvillkor genomfors samtidigt. (CIT Management AB,
2011) Det ar fortfarande relativt ovanligt att arbeta efter Totalprojektmetoden inom den
kommunala verksamheten och cirka en tredjedel av energieffektiviseringspotentialen missas
darmed. Att ekonomin &r ettarsbaserad bidrar ocksa till att det blir svart att prioritera storre
atgardsataganden och det blir antingen kopfest eller nodbroms i december. (Sveriges
Kommuner och Landsting, 2010)

Att ha stora delar av sin verksamhet pa extern entreprenad ses som ett hinder som skulle
kunna éverkommas med att incitament for entreprensren skapas dar entreprenoren far ta del
av den besparing som genomfors. (Fastighetsagarna, 2010) Anvandande av EPC-lésningar
(Energy Performance Contracting)® och Totalprojektmetoden kan underlatta i arbetet med
energieffektiviseringar och hjalper till att 6verbrygga energieffektiviseringsgapet och kan tka
energieffektiviseringspotentialen. (Persson & Goéransson, 2011) Forutom effekter som att
uppna energibesparingar och kompetenshéjning inom det egna foretaget har aven andra
positiva effekter identifierats (Anderson & Young), 2011):

® EPC &r en affarsmodell dar en fastighetsagare handlar upp en energibesparing med garanti fran ett
energitjanstforetag. Energitjansteféretaget ansvarar for projektledning, genomférande och slutresultat
och ger garantier for att besparingen ska uppnds. Om besparingarna blir stérre an utlovat kan en
avtalad vinstdelning av den &verskjutande besparingen mellan bestéllare och energitjansteforetag
tillampas. Blir besparingen lagre &an utlovat blir energitjanstforetaget aterbetalningsskyldig till
bestéllaren. (Sveriges Byggindustrier, 2010)
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e For de som har testat EPC-losningar upplevs det vara lattare att fa politiskt beslut
kring EPC an fér traditionella energiprojekt.

e Fastighetsvéardet 6kar.
e Miljdbelastningen minskar

e Atgarder som annars inte skulle bli gjorda p& grund av bristande kunnande i den
egna organisationen genomfors.

e Ett minskat underhall uppnas.

e Ett matbart och verifierbart system som majliggér uppféljning av energi och
kostnadsbesparingar skapas.

e Det ar tidseffektivt att energieffektivisera fastighetsbestandet.

6.1.1 Styrmedel och stédsystem

6.2

Sedan 2007 har det statliga stddet till energieffektivisering tkat. Kritik till inférandet av stod
for energieffektiviseringsatgéarder var att de flesta av atgarderna som kommer utféras redan
ar lonsamma och darfor borde utforas anda. (Energimyndigheten, 2010) De stoéd som har
krav pa arlig rapportering bidrar dock indirekt till att rutiner for uppfoljning etableras i de fall
de tidigare har saknats. Vissa atgarder och styrmedel kan &aven bidra till att minska
transaktionskostnaderna, till exempel bidrar tydliga regler och normer till detta genom att
soktiden efter information for enskilda aktorer da kan minska. (Persson & Goéransson, 2011)

Kommunal organisationsutveckling

Organisationsstrukturen  spelar en  avgorande roll for ett  framgangsrikt
energieffektiviseringsarbete. Idag ar det fa offentliga organisationer som har en bra intern
organisationsstruktur som &ar gynnsam for att driva ett langsiktigt hallbart
energieffektiviseringsarbete. (Sveriges Kommuner och Landsting, 2010)

Kommunal organisation och styrning ar en komplex frdga och ett satt att forklara
organisationsstrukturen ar genom de tre styrningsmekanismerna som tidigare har beskrivits i
kapitel 4 — hierarki, marknad och natverk. For att halla samman en organisation som drivs av
olika styrningsmekanismer finns behov av en strategi. Meta-styrning ar ett begrepp som ofta
anvands och som syftar till att hantera den komplexa situation som uppstar nar de tre
styrningsmekanismerna ska samverka.

Metastyrning & en form av Overordnad styrning som samordnar de tre
styrningsmekanismerna. Metastyrning kan anvéandas for att minska de hinder som finns for
energieffektivisering och som grundar sig i motsattningar i den kommunala organisationen.
Centralt for metastyrning &r en stark styrning men med stor flexibilitet. Det &r allts& viktigt for
en organisation att ha en stark styrning vilket inom en kommunal organisation innebar stark
politisk styrning. Vidare kan metastyrning ske genom att institutionella strukturer och ramar
for enheter och aktorer faststalls samt hur dessa ska forhalla sig till varandra. Detta kan
exempelvis goras genom olika typer av aterrapportering/uppféljning. Ett annat exempel pa
metastyrning ar att konstruera mening och identitet genom att skapa natverk och olika forum
for samtal. (Montin, 2006)
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For att arbetet med energieffektiviseringar ska bli framgangsrikt bér en gemensam malbild
formuleras. De 6vergripande malen behdver brytas ner i enkla operativa mal med tydliga
program- och delmal. Energieffektiviseringsfrdgorna bertr alla inom kommunen och inte
endast de som arbetar pa den tekniska forvaltningen. Det ar darfor avgérande att identifiera
vilka som ska bjudas in till samverkan och vilken pataglig nytta arbetet innebar for respektive
aktor. Exempel pa viktiga samarbetspartner &r verksamhetsutovare som hyr lokaler,
stadsbyggnadskontor, exploateringskontor och kommunala energibolag. De olika aktérerna
har olika incitament som drivkraft for sitt deltagande och darfor bor delmal som ger positiv
utvaxling for var och en som deltar i arbetet séttas upp. (Sveriges Kommuner och Landsting,
2010)

Kunskap och kompetenshdjande insatser

For att komma till bukt med problemen som relaterar till den kunskaps- och resursbrist som
ofta ar kopplat till tidsbrist for att satta sig in i en frdga, ar det viktigt att informera
beslutsfattare om vilka konsekvenser detta far. Hur paverkas energieffektiviseringsarbetet av
neddragning av personal eller att en person far flera fragor att hantera samtidigt pa sitt bord
och framforallt hur paverkar det den kommunala organisationen? Betyder en neddragning att
energieffektivisering inte hinns med boér beslutsfattarna informeras om vilka drift- och
underhallsatgarder som prioriteras bort och vilket inverkan och kostnad det far pa
energianvandningen. Om det &ven gar att visa pa att exempelvis den arliga
energibesparingen i skolan innebér att det gar att behalla en larartjanst kan detta vara ett bra
exempel att ta med till sina beslutsfattare. Uteblivna atgarder far konsekvensen att
energiprestandan och inomhusmiljon inte uppgraderas samtidigt som mdgjligheten till
minskade energikostnader p& grund av effektiv drift av fastigheten gar till spillo.
Energikostnaderna utgér ofta en stor ekonomisk post inom den kommunala verksamheten
och att darfér kunna visa pa ekonomisk vinning genom energisparande atgarder mojliggor
att pengar frisétts till andra aktiviteter. (Sveriges Kommuner och Landsting, 2010)

Det ar till stor del viktigt att satsa pa en hogre spridning av kunskapshéjande atgarder. Ett
forslag som Energimyndigheten har kommit med &ar att det ar viktigt att forstarka och vidare
sprida demonstrationsprojekt och teknikutveckling som medfér en kraftigt minskad
energianvandning och da speciellt vid renovering av flerbostadshus. Projekten bor fokusera
pa systemlosningar och helhetstankande men dven andra faktorer spelar in och det ar viktigt
att projekten har en geografisk spridning samtidigt som agarnas ekonomiska férutsattningar
att genomfora storre energieffektiva renoveringar tas med och visas. (Energimyndigheten,
2010)

Informationsspridning i form av goda exempel samt radgivande insatser behovs for att hoja
graden av inférande av ny teknik samtidigt som risken for att hjulet behover uppfinnas pa
nytt minimeras. Det finns &ven stora mdojligheter att effektivisera och forbattra arbetet med
hjalp av olika IT-losningar. Om den tekniska informationen baseras pa organisationens
generella IT-strategi samtidigt som rutiner tas fram skapas en kontinuitet i verksamheten och
kvaliteten hojs i arbetet. En framgangsrik fastighetsdrift bade kraver och genererar
avsevarda mangder information och da ar det viktigt att ha system som klarar av att hantera
dessa.
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Ett hinder som redan delvis har behandlats ar nar en stor del av verksamheten ar pa
entreprenad. Istéllet for att se detta som ett hinder kan kommuner férsoka vanda pa detta
och se det som en fordel och se entreprenad som en méjlighet att f& ny kunskap. Det ar
dock viktigt att behalla tillracklig bestallarkompetens sé att relevanta, tydliga och matbara
krav pa kunskap och kompetens stélls i upphandlingsforfarandet. Exempelvis kan krav
stallas pa utbildning, erfarenhetsaterféring och inhamtande av ny kunskap. (Sveriges
Kommuner och Landsting, 2010) Utbildning och utbildningsinsatser ar nodvandigt for att na
egna och nationella sparmal. Uthilda personalen om hur energikostnader fordelar sig och
vilka besparingar olika atgarder kan leda till.

Uppfoljningssystem

En engagerad ledning med en tydlig strategi ar en av de viktigaste faktorerna for att uppna
en effektiv energianvandning. Ledarskapet hos kommuner och landsting kravs p& bade
politikernivd och tjanstemannaniva i forvaltningarna och bolagen. For att fa till stand ett
framgangsrikt forandringsarbete ar uppféljning en viktig komponent. Det ar darfor viktigt for
energieffektiviseringsarbetet att krav stalls fran ledningsniva om uppféljning for att det ska
genomfdras och for att i forlangningen komma langre i arbetet med energieffektivisering. Om
en arbetsgrupp for energifrdgor som arbetar direkt under ledningen tillsatts skickas signaler
till bvriga verksamheter om att energi- och miljéfragor ar viktiga och bor prioriteras. (Sveriges
Kommuner och Landsting, 2010)

6.4.1 Energi- och miljéledningssystem

| det kommunala fastighetsagandet kravs ledningsengagemang saval pa politisk nivad som pa
forvaltningarna. Politikernas roll och ansvar ar att de ska agera pa ett satt som gagnar det
overgripande samhallsintresset samtidigt som de maste forhalla sig till den hoégsta politiska
ledningen (fullméktige), mot 6vriga verksamheter (brukare och hyresgaster) och mot den
egna forvaltningsledningen. De ska &dven se till att budgetar respekteras, mal realiseras, att
brukarna ar nojda och att personalen trivs och utvecklas samt for att nd en hallbar
energianvandning félja upp verksamhetsplaner, férvaltningsplaner, budgetar och nyckeltal.
Den tekniska forvaltningens roll och ansvar &r att uppratta verksamhets- och
forvaltningsplaner baserade pé de politiska inriktningsbesluten och mélen samtidigt som de
ar styrda av PBL", BVL®, BBR®, Lagen om energideklarationer och Miljobalken.

Det &r avgorande for energiarbetet och energianvandningen i en kommun att ledningen har
en tydligt uttalad energistrategi. Fastighetsfridgorna boér ligga under kommunstyrelsen
respektive VD och styrelser eftersom byggnadernas energianvandning ar en strategisk fraga
av stor betydelse.

Ett satt att hantera dessa fragor ar att infora ett ledningssystem. Organisationen far en bra
utgangspunkt for energiarbetet och vagledning om hur det &r mdjligt att pa ett strukturerat
satt dokumentera energianvandning och genomféra atgarder. | ett forsta steg kan en
grundutbildning i fastighetsekonomi och livscykelkostnadsberakningar och dess tillampning

* Plan- och bygglagen
Lagen om tekniska egenskapskrav pa byggnadsverk med mera
® Boverkets byggregler och foreskrifter
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ges till den politiska ledningen och tjanstemannaledningen samtidigt som en kartlaggning
Over nulagesbeskrivning av energianvandning och kostnader gors. | ett ndsta steg kan
tydliga inriktningsmal séattas upp for energieffektivisering, faststalla en ansvarsférdelning och
ta fram nyckeltal. Diskussioner Gver partigranserna bor, om mdjligt, inledas for att na en
Overenskommelse om en gemensam inriktning for energieffektiviseringsarbetet inom
fastighetsforvaltningen. (Sveriges Kommuner och Landsting, 2010)

For systematiskt forandringsarbete sdsom energiledningssystem anvands ofta PDCA-cykeln
(Plan, Do, Check, Act) som beskriver hur Planering, Genomférande, Uppféljning och
Forandring behover goras for att f& igang ett forandringsarbete, se figur nedan. Att arbeta
efter PDCA-cykeln hjalper aven en organisation i hur de ska arbeta sig uppat och inte hela
tiden borja om fran borjan i sitt utvecklingsarbete.

ol

6.5 Samarbete och delaktighet

Olika grupper kan behova motiveras pa olika satt. Framgangsrika satsningar erfordrar att
kritiska malgrupper tjanar pa att gora ratt och att de som ska andra beteende maste tro pa
att deras beteendeférandring ger effekt. Eldsjalar har en mycket stor betydelse om en
effektivare energianvandning ska kunna nas men risken med att dessa personer far for
mycket inflytande finns och att detta skulle leda till att motivationsatgarder férsummas.
Eldsjalar har en tendens att lagga for stort fokus pa tekniken, antalet installerade
lagenergilampor eller genomforda utbildningar vilket gor att effekt pa totalemissioner,
kostnader och samhallsekonomiska aspekter kommer i skymundan. (Sveriges Kommuner
och Landsting, 2010)

For att andra beteende hos medarbetarna &r det viktigt att forandringsbehovet forst
kartlaggs. Aktérer som maste engageras och motiveras for att de Onskvarda
energieffektiviseringsprojekteten ska kunna forverkligas, maste identifieras. Nar
kartlaggningen &r gjord ar det viktigt att skapa incitament for de viktigaste grupperna. Ett
incitament i en beteendeférandring kan exempelvis vara att tillgodose behovet av att vara
sedd och bekraftad, exempelvis utse arets drifttekniker, eller att bonus eller vinstdelning
baserad pa kostnadsbesparing infors (med bibehallen kvalitet pa innemiljon).
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Potentialen for driftoptimering varierar men den ar séllan mindre &n 10 % och ibland kan den
vara sa stor som 60 %. Om fastighetsorganisationens mal ar vaga och ledningen inte ger
klara riktlinjer for vad som forvéantas av driftpersonalen eller att resurser for att klara uppsatta
mal och riktlinjer inte ges uteblir energieffektiviseringsarbetet. Om det driftarbetet som gors
inte synliggdrs kan det leda till att arbetet k&nns mindre meningsfullt. Resultat av
uppfdéljningen ska anvéndas for att ge konstruktiv feedback till dem som utfér jobbet, oavsett
om det &r pa entreprenad eller i egen regi.

Nar hyresgaster involveras i foretagets eller kommunens energieffektiviseringsarbete brukar
det vara mdjligt att se goda resultat. En forbattrad dialog ger en storre forstaelse for
individuell métning och debitering vilket 6kar mdjligheterna att informera hyresgasterna om
effektiviseringsmdjligheter i och med att verksamhetselen har brutits ut. Att aktivt framja
samarbetet mellan hyresgaster och hyresvard &ar positivt ur flera aspekter och gor det
ekonomiskt intressant for bade hyresvard och hyresgast att minska energianvandningen i
byggnaderna. (Sveriges Kommuner och Landsting, 2010)

Samarbete och natverkande ar &ven viktigt mellan olika kommuner och bolag samtidigt som
den kommunala verksamheten aven i en hogre utstrackning skulle tjana pa ett hogre
samarbete mellan olika férvaltningar som en vag for att sprida erfarenhet, kunskap och
arbetssétt.

Andra saker som ocksa paverkar energianvandningen och som kan mdjliggora att en storre
energieffektivisering uppnas kan vara att:

e Tydliga regler och krav pa energianvandning i samband med ombyggnad skulle
bidra till en enklare vag att sprida kunskap inom byggbranschen. (Sveriges
byggindustrier)

e Ett systemperspektiv som hanterar energi, klimat, vattenanvandning, kemikalier mm
ar nédvandigt.

e Den yttre miljon och infrastrukturen ar av stor betydelse.

e Eventuella ekonomiska stoéd ska tillfalla de boende, inte byggherrarna,
entreprendrerna eller bostadsbolagen.

e Internationell samverkan och forskning behdvs. Spridningspotentialen for goda
I6sningar ar mycket stor och gemensam EU-finansiering foér t.ex. utveckling och
demonstration behovs. (Sveriges byggindustrier)

e Energikraven skarps samtidigt som en tuffare kontroll for att kraven efterlevs infors.
(Sveriges byggindustrier) Tuffare normer kan @ven underlatta for konsumenterna att
gora ratt val (Fastighetsagarna, 2010)
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e Agare-hyresgast-relationen férbattras och forstarks. Att i hogre grad arbeta med
battre avtal for att hantera incitaments-problemen inom hyressektorn, t.ex. inféra
gréna avtal eller BELOKS tillagg till avtal

6.6 Sammanfattning — metoder for att 6verkomma hindren

En omfattande palett av metoder for att dverkomma hinder for energieffektiviseringar har
presenterats i tidigare utredningar. Exempel pa detta ar:

Finansiering
e Rantebaserad kalkylmetod for prioritering av atgarder, t ex LCC
e Totalprojektmetoden
e Energy Performance Contracting
e Incitamentsavtal
e Statliga stod
Organisation och uppféljning
e Tydlig malstyrning och uppféljning, t ex med energiledningssystem

e Overordnad styrning, s kallad metastyrning

April 2013 25



7.1

0
Overkomma hinder for energieffektivisering i kommuner — SW EC 0 ﬁ

Fallstudie av fem kommuner i Stockholms lan

Analys och slutsatser fran fallstudien

| foliande kapitel presenteras en tematiserad analys av resultatet fran intervjuer och
workshops som har genomférts med de fem kommuner som har deltagit i fallstudierna.

Finansiering

Finansiering lyfts fram som ett vanligt hinder for energieffektivisering i tidigare studier. Men
nar de intervjuade personerna i den har studien har fatt fragan hur det gar att fa budget till
energieffektiviseringsatgarder ar det ingen som tycker att det ar svart; sa lange atgarderna
motiveras val sa ar det majligt att fA budget for att genomfora dem. Nar de daremot har fatt
fragan vilka hinder de ser och vad som skulle underlatta deras arbete med
energieffektivisering ar 6kad budget, lite motségelsefullt, det trots allt vanligaste svaret. Det
har aven framkommit att det varierar mellan kommunerna i vilken omfattning det gar att fa
budget.

Att ha en separat budget har lyfts fram i studier som en framgangsfaktor for att
energieffektiviseringsatgarder ska genomforas. Av de kommuner som &r med i den har
studien &r det endast ett fatal som har separat budget och dessa anser att det har varit en
stor hjalp i sitt arbete. | andra kommuner konkurrerar energieffektiviseringsatgarder med drift
och underhdll och dessa &tgarder &ar ofta mer akuta vilket resulterar i att
energieffektiviseringsatgarder, precis som tidigare namnts, far sta tillbaka for andra atgarder.

En annan framgéangsfaktor som har beskrivits i tidigare studier ar att anvanda LCC for att
bedoma atgarder. | de tillfragade kommunerna anvands LCC i ungefar halften av
kommunerna, men inte av alla som jobbar med energieffektivisering. | vissa fall anvands det
av bostadsbolaget och i andra fall av lokalférvaltningen. Nar LCC inte anvands, tillampas i
vissa fall Payoff-metoden medan det i nagra fall beskrivs vara magkansla eller spontana
infall som avgor vilka atgarder som prioriteras. Anledningar som anges till att LCC inte
anvands ar bland annat att det ar for svart, att de behover inféra andra atgarder innan de
kan boérja med det, att de inte anser att det ger ratt uppskattning och att det ar for manga
parametrar som maste med. Kanslan for att vissa atgarder ar ekonomiskt forsvarbara gor att
LCC inte ses som ett alternativ utan atgarden kan genomforas anda.

Att anvanda EPC som en |Iésning for att hantera finansieringsfragan av
energieffektiviseringsatgarder ar det inte ndgon av kommunerna som har tillampat. Ingen har
heller valt EPC som en av de 6 atgarderna som ska viljas i arbetet med
energieffektiviseringsstrategin. Nar EPC har diskuterats med kommunerna &ar nagra
intresserade och har tidigare funderat pa att prova medan andra inte tror att det skulle passa
for deras kommun. En rédsla som har uttryckts ar att kompetensen hamnar utanfér den egna
organisationen.

Ett satt att hantera finansieringsfrdgan ar att arbeta med incitament med hyresgaster och
entreprendrer. Incitamentsfragor diskuterades i kommunerna och olika utmaningar och
former av incitamentsfragor identifierades:
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e Kommunen &ager och forvaltar en lokal och hyr ut till en annan kommunal
verksamhet/ privat verksamhet och el och varme ingar i hyran. Det finns lite
incitament for hyresgésten att spara energi.

e Kommunen &ger och forvaltar en lokal och hyr ut till en annan kommunal
verksamhet/ privat verksamhet och hyresgésten betalar separat for el och varme.
Det finns lite incitament for forvaltaren (kommunen) att genomféra
energieffektiviseringsatgarder.

e Nar driften ar pa entreprenad. Behover stalla krav eller morot, lata entreprenoren fa
del av energibesparingar.

e Hyresgaster i bostader. Hyresgasten betalar oftast elrdkningen medan varmen ingéar
i hyran.

7.2 Organisation

Den kommunala organisationen har forandrats fran att vara praglad av en hierarkisk styrning
till  att olika styrningsmekanismer (hierarkisk styrning, marknadsstyrning och
natverksstyrning) ska fungera tillsammans. De mal som satts fran politiskt hall och som sker
inom den hierarkiska styrningen maste forankras i organisationen for att fa genomslag. Om
organisationen till stor del styrs av marknadsstyrning uppstar svarigheter for politiken att fa
organisationen att arbeta mot samma mal eftersom konkurrens och affarsmassighet agerar
som utgangspunkt.

Ett exempel pa ovanstdende problematik & kommunens bostadsbolag som oftast ar ett
kommunalt bolag som gar under lagen om allmannyttiga bolag. | lagen star det att bolagen
ska drivas affarsmassigt och det lamnar plats for att bolagen sjalva sétter sina mal och
darmed inte lyssnar pa politikerna. Eftersom bostader utgor en stor del av kommunernas
fastighetsbestdnd och darmed aven har en stor paverkan pa mojligheterna att minska
energianvandningen inom kommunen &r detta ett problem.

For att styrningsmekanismerna ska fungera tillsammans kravs fortfarande en tydlig styrning
fran politiken. Fragan om energieffektivisering &r relativt ny pa den politiska agendan och det
kan vara ett skal till att styrningen av fragan inte ar helt klar. Energieffektiviseringsfragan
hanterades tidigare i driftsorganisationen och det &ar i manga fall forst under senare ar som
den har kommit upp pa strategisk niva och pa den politiska agendan. Det kan jamféras med
miljéfragan som har funnits langre p& den politiska agendan men dar det nu &r tydligare hur
organisationen ska arbeta med fragan.

| vissa kommuner &r den politiska viljan att arbeta med energieffektivisering véldigt tydlig och
det finns klara mal och riktlinjer for hur organisationen ska arbeta. Detta aterspeglas i
organisationen som sager sig ha stod uppifrdn och anser att det finns en god kommunikation
mellan tjansteman och politiker. | kommuner dar politiker nyligen har borjat intressera sig for
fragan finns det fortfarande en osakerhet i hur de ska arbeta och styrningen blir inte lika
tydlig. Politiker i dessa organisationer har ofta inte heller den kompetens som kravs och
fattar beslut utan att stimma av dessa med den dvriga organisationen. | kommuner dar
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frdgan inte ar prioriterad forsoker tjansteman och forvaltare arbeta genom natverksstyrning
for att driva arbetet, genom att forsoka lyfta fragan och skapa ett intresse. Det blir dock svart
att fa igang ett bra arbete nar det inte finns nagon tydlig styrning. Forankring av fragan
uppifrdn och hela vagen ner i organisationen ar av storsta vikt for att fa till stand en
férandring.

| de kommuner dar styrningen inte fungerar fullt ut och dar det inte ar tydligt hur
organisationen ska fungera ar det pga. av att organisationen saknar tydliga roller. Det &r
otydligt vem som har ansvar for vad och det leder ofta till att olika personer inom
organisationen tar egna initiativ och arbetar med fragan, men de arbetar inte tillsammans.
Mycket arbete med energieffektivisering utfors dock i kommunerna och i bostadsbolagen
men eftersom de inte har ett tydligt mal arbetar de ofta at olika hall och samarbetar inte i
fragorna. | de flesta kommuner finns kommunens bostader i ett kommunalt bostadsbolag.
Bostadsbolaget styrs av sin ledning och finns det inte en uttalad strategi for att de ska arbeta
tillsammans med kommunen sa sker detta séllan. Det finns stora brister i kommunikation
mellan kommun och bostadsbolag vilket &r ett hinder for ett effektivt arbete med
energifragor. Lokalférvaltningen och bostadsbolaget skulle vinna mycket pa att samarbeta
da de ofta méter samma svarigheter vad géller energieffektivisering.

I och med att frdgan &r sa pass ny i den kommunala organisationen finns det ett behov av att
nagon ar ansvarig for fragan. Detta har i kommunerna ofta hamnat pa personal som redan
har uppgifter inom miljo eller s& har en ny tjanst skapats. Det har lett till att ansvaret ofta har
hamnat pa personer som inte har arbetat nagon langre tid i organisationen.

Kompetens

Kompetens kring energieffektivisering finns i varierande grad i kommunerna. Generellt
saknas kompetens pa nagon organisatorisk nivd. Det ar vanligt att politiker inte har
kompetens i frdgan och eftersom det ar de som styr ar det inte ovanligt att de tar fel beslut
baserat p& vad de tror fungerar bast i de fall dar det finns brister i kommunikation mellan
tjansteman och politiker.

Det ar flera av kommunerna som lyfter fram att det finns en brist pa kunnig driftpersonal
vilket skapar konkurrens mellan olika kommuner och &ven med andra fastighetsbolag.
Kommunerna menar aven att de inte heller har budget for att anstilla s& manga som
egentligen skulle behdvas for att utféra ett effektivt energiarbete.

Ett séatt att 16sa att det saknas kompetens i organisationen ar genom att anvanda sig av
EPC-avtal, som har diskuterats tidigare i kapitlet. D& far kommunen mdjlighet att fa den
kompetens som behdvs for att gora ett effektivt energiarbete utan att anstélla mer personal.

Uppfdljning

For att fa till stdnd en forandring kravs ett aktivt arbete med fradgan och uppfoljning ar en
mycket viktig del for att arbetet ska komma framat. En generell iakttagelse ar att kommuner
ofta endast arbetar med halva PDCA-cykeln och gor endast planeringssteget (Plan) och
genomfdrandesteget (Do) innan de bdrjar om. Det &r inte nédvandigt att uppfinna hjulet om
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och om igen och om endast halva PDCA-cykeln efterféljs lar sig inte organisationen vad som
inte fungerade vilket gor att det &r svart att fa till en forandring eller att komma till den
positiva spiral som de skulle ha fatt om de hade fullféljt hela PDCA-cykeln.

Exakt hur uppféljningen fungerar i kommunerna varierar och det kan &ven skilja sig mellan
kommunen, lokalforvaltningen och bostadsbolaget. | manga fall finns det ett grundmaterial
med data som regelbundet samlas in men hur detta sedan hanteras ser valdigt olika ut. Att
matning sker ar en forutsattning for att uppfoljning ska vara mdjlig. | vissa fall anses
individuell méatning vara for kostsamt och att kostnaderna med att infora det skulle 6verstiga
fordelarna.

For att energieffektiviseringsarbetet ska fungera vél ar det viktigt med stéd uppifran och i det
har fallet ar det viktigt att det stalls krav fran den politiska ledningen. Det ar ovanligt att
politikerna stéller krav pa att fA veta hur det gar med energieffektiviseringsarbetet och
sarskilt att fa det presenterat i siffror. Om uppfélining efterfragas fran politiker kommer det
genomfdras och det ar ett steq i ratt riktning.

Energieffektiviseringsstodet

Samtliga kommuner anser att energieffektiviseringsstodet har gjort skillnad. Det skiljer sig
dock i vilken utstréackning kommunerna arbetar med strategin. De kommuner som redan
hade borjat arbeta med energifragan innan stodet startade, arbetar mer utefter strategin och
har generellt kommit langre i sitt energiarbete. De kommuner som pé senare ar har borjat
arbeta med fragan anvander dock inte strategin i samma utstrackning.

Det ar ocksa vanligt att bostadsbolagen inte arbetar utifran strategin eller ens vet om att den
finns. | vissa fall anvénds den inte heller i lokalférvaltningen. Det ar daremot vanligare att
den anvands i lokalforvaltningen pa grund av att stédet oftast hanteras av kommunen och pa
sa satt finns en tydligare kommunikationsvag. De kommuner som pa senare ar har borjat
arbeta med fragan har lyft fram att stodet har bidragit positivt till energieffektiviserings-
arbetet genom att det har satt igang arbetet med fragan och de har blivit tvingade att ta fram
uppgifter och bdrjat arbeta fram en rutin for uppféljning.

Samtliga kommuner har uttryckt en oro for vad som kommer handa med stodet efter ar 2014
nar det tar slut. Flera som nu har kommit igdng med energieffektiviseringsarbetet anser att
de behdver mer tid och ser en stor risk med om stddet forsvinner - att arbetet kommer
stanna av.

Slutsatser

Ett antal hinder och framgangsfaktorer framtrader extra tydligt bland de generella resultaten i
den hér studien. Dessa beskrivs dversiktligt nedan féljt av en sammanfattning av de
atgardsforslag som studien resulterat i.

7.6.1 Hinder

Det ursprungliga pastaendet ” Vi har inga pengar” som féranledde att initiativ togs till den har
studien, har benats ut och visat sig besta av flera méjliga ingredienser. Visst forekommer det
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att kommuner har dalig ekonomi och pa grund av det svart att klara sina &taganden, men
pastadendet kan dven bottna i andra faktorer.

Exempelvis kan pastaendet "Vi har inga pengar” bottna i att det saknas separat budget for
energieffektivisering sa att konkurrens uppstar med 6vrigt underhall. Det kan &ven komma
fran att ekonomiskt incitament saknas for att arbeta med energieffektivisering eftersom
lokaler hyrs ut till andra som betalar el- och/eller varmerakningen sjalva. Ytterligare en
mojlighet &r att en missvisande metod for ldonsamhetskalkyl anvands. Det kan aven bottna i
att det ar oklart hur miljo ska viktas mot ekonomi nar det kommer till prioritering av
energieffektiviseringsatgarder. Vill man att en &tgard som ger stérre minskning av CO,-
utslapp ska ga fore en annan dven om den ekonomiska aterbetalningstiden &r nagot langre,
s behdver ramarna for detta kommuniceras tydligt. Om viktningen ar otydligt formulerad
frén ledningen kan det vara svart att i utforarorganisationen lagga pengar pa den atgarden.

En lista med vanligt forekommande hinder som har identifierats hos de kommuner som
deltagit i studien foljer nedan:

e Separat budget for energieffektiviseringsatgarder saknas
e Incitamentsproblematik

e Payoff anvands istéllet for LCC

e  Oklart hur miljé och ekonomi ska viktas

e Otydliga roller

e Bristande uppfdéljning, nyckeltal saknas

e Otydlig agarstyrning av bostadsbolag

e Bostadsbolag arbetar fristdende

e Bristande kommunikation

o Energieffektiviseringsstrategin anvands inte

7.6.2 Framgangsfaktorer

Under intervjuer och workshops har kommunrepresentanterna identifierat framgangsfaktorer.
Somliga har funnits inom kommunerna och blivit identifierade som styrkor som de énskar
fortsatta att forstarka, medan andra faktorer har identifierats som brister som de vill atgarda.
Efter tematisering av faktorerna framtrader féljande teman som mest angelagna:

e Att energifrdgan finns pa den politiska agendan och att kommunen har stéd uppifran
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e God kommunikation mellan tjansteman och politiker samt kommunen och
bostadsbolagen

e Roller och ansvar ar tydligt definierade

e Uppfdljningsrutiner ar etablerade

7.6.3 Atgéarder

De atgarder som har identifierats utgors dels av mindre omfattande atgarder som mer eller
mindre bara bestar av att ett visst beslut ska fattas, och dels av mer omfattande projekt.

Bland de mindre omfattande, men inte mindre betydelsefulla, atgarderna finns att inféra
separat budget for energieffektivisering for att konkurrensen om pengar med
underhallsatgarder ska minska och att bérja anvanda LCC som kalkylmetod vid prioritering
av atgarder.

De atgarder som utgérs av mer omfattande projekt kan kategoriseras i tre huvudkategorier
enligt nedan.

e Incitamentsmodeller. Detta kan till exempel innebéara att sluta avtal med skolor sa
att de far tillbaka en del av de pengar som de hjalper till att spara genom arbete med
energieffektivisering i verksamheten eller att sluta Grona avtal med externa
hyresgaster. Aven incitamentsavtal vid upphandling av entreprenérer kan omfattas
av detta, samt avtal om delade incitament med hyresgéaster vid energibesparande
investeringar i bostader.

e Uppféljningssystem. | de fall som uppfdljning saknas idag behovs rutiner for
uppféljning inféras och beslut tas om att rapportera nyckeltal uppat i organisationen.
I de fall som goda uppfdljningsrutiner redan finns handlar det om att sakra arbetet for
framtiden, till exempel genom att infora ett energiledningssystem eller delar av det.

e Organisationsutveckling. Detta kan till exempel innebara fortydligande av roller
och ansvar eller att Agarstyrningen av bostadsbolag blir tydligare géallande energi.
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Bilaga 1 Intervjumall

Fragor:
Inledande
1. Vilken roll har du i organisationen?
2. Hur jobbar ni med energieffektivisering (finns till exempel en person som sarskilt
ansvarig for energieffektivisering)?
3. Var ser ni att det finns mest lonsamma atgarder?
4. Finns samarbete/kunskapsoverféring mellan bostadsbolaget och kommunen?
5. Hur ser ni pa era agare? Finns tydliga agardirektiv? Ar detta kommunicerat?
6. Vad innebar Soédertérnssamarbetet (om aktuellt)? (Har man blivit hjalpt av det? Kan
det utvidgas till fler omraden?)
7. Hur har ni blivit hjalpta av Skaneinitiativet (om aktuellt)?
Uppféljning
1. Hur sker uppféliningen (vad maéts, vad rapporteras uppat)?
2. Foljer man upp nagra nyckeltal for energianvandning? Vilka? Kommuniceras dessa

ut till organisationen? Kommuniceras de ut till allménheten?

Energieffektiviseringsstrategin

1. Kanner du till energieffektiviseringsstrategin?

2. Har energieffektiviseringsstrategin anvants i er organisation och om ja, iséfall hur?

3. Atog man att géra nagra atgarder i energieffektiviseringsstrategin?

4. Har man kommit igang med alla atgarder?

5. Har arbetet med energieffektiviseringsstrategin och stodet gjort skillnad pa ert
arbete?

6. Ar energisiffrorna inklusive verksamhetsel respektive hushéllsel?

Finansiering

1. Hur gér prioriteringen av atgéarder till?

2. Hur réknar ni fram Idnsamheten? Vilken metod anvands?

3. Hur far man budget for att genomfora Ionsamma atgéarder (ar processen tydlig, vilka
I6nsamhetskrav géller, finns separat budget avsatt)? Hur stor &r budgeten (om den
finns)?

4. Har man tillampat ndgon sarskilt finansieringsmodell (tex EPC)? Har ni isafall blivit
ndjda med resultatet? Hur har ni foljt upp resultatet?

5. Vad har varit avgorande for att de energieffektiviseringar ni har gjorts har blivit av?

6. Vilket stod har ni uppifran i organisationen?

Hyresgéaster

1. Hur uppméarksammas arbetet med energieffektivisering?

2. Vilken roll har hyresgéasterna?

3. Hur kommunicerar man med hyresgasterna?
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4. Hur ser avtalen ut? Verksamhetsel vs fastighetsel? Incitament tillbaka till
verksamheten? (skolor och férskolor)

5. Vilka avtal har tecknats med hyresgasterna? (gréna avtal, tillagg i BELOK eller
liknande)

Hinder och I6sningar
1. Vilka hinder ser du att det finns for arbetet med energieffektivisering?

2. Vad skulle underlatta for arbetet med energieffektivisering? Vad skulle du vilja har
hjalp med? (finansiering, omorganisation, kunskap, hjalp vid upphandling...?)

Malstyrning
1. Har kommunledningen en tydligt kommunicerad vision géllande
energieffektivisering?

2. Finns en etablerad samsyn kring vikten av energieffektivisering inom kommunen?

Ovrigt?
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